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Cor po ra te go ver nan ce-de bat ten, som er knyt tet til sty-
rets rol le og sty re sam men set ning, tar ut gangs punkt i 
sto re børs no ter te fore tak. De fles te stu di er av sty rer 
er også gjort i sto re be drif ter, og det har vært an tatt at 
sty rer i små og mel lom sto re be drif ter ikke fun ge rer, 
og at de der for ikke er spe si elt in ter es san te å stu de re. 
De fles te be drif ter er imid ler tid små el ler mel lom-
sto re. Små be drif ter kan de fi ne res på for skjel li ge må ter. 
Van li ge størrelseskriterier er om set ning, års verk el ler 
ak sje ka pi tal. Ak sje lo ve ne har en primæroppdeling ut 
fra sel ska pets ak sje ka pi tal, men lo ve ne be nyt ter også 
an tall an sat te som et kri te ri um.
Det er sam men hen ger mel lom stør rel se og ei er-
struk tur, men det fin nes sto re be drif ter i fa mi lie eie, 
og det fin nes børs no ter te be drif ter med spredt ei er sits 
og få an sat te. An tall an sat te vil ofte være re la tert til 
be drif tens in ter ne struk tur og kom plek si tet. Stør rel se 
vil også kun ne gi en in di ka sjon på be drif tens in ter ne 
ka pa si tet og kom pe tan se. Det fin nes imid ler tid man ge 
små be drif ter som er kjen ne teg net av kom plek si tet 
og kom pe tan se, på sam me måte som det fin nes sto-
re be drif ter som har en en kel struk tur og be gren set 
kom pe tan se.
Den ne ar tik ke len har som for mål å pre sen te re en 
del be gre per knyt tet til sty rer i vekst be drif ter. Hen-
sik ten er å bi dra til å ut vik le godt og verdiskapende 
sty re ar beid i sli ke be drif ter. Sty re ar beid skjer på en 
an nen måte i vekst be drif ter enn i sto re børs no ter te 
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SAMMENDRAG
Styrearbeid skjer oftest på en annen måte i vekstbe-
drifter enn i etablerte børsnoterte foretak. I denne 
artikkelen presenteres en del begrep som hjelper 
oss til å forstå styrer i vekstbedrifter. Hensikten er 
å bidra til å utvikle verdiskapende styrearbeid. Det 
argumenteres her for et balansert perspektiv på 
hvilket fokus styrearbeidet bør ha, hva styrer bør 
gjøre, hvorfor de bør gjøre det og hvordan. Det er 
viktigere å finne fram til hvordan et styre kan bidra 
til verdiskaping enn å vurdere om styret tilpasser 
seg generelle standarder. I artikkelen argumenteres 
det videre om hva godt styrearbeid er i vekstbe-
drifter. Det er viktig å forstå kontekst, aktører og 
prosessene mellom aktørene. Artikkelen avsluttes 
med dette utgangspunkt med en liste over anbefa-
linger for denne type av bedrifter. Denne avviker på 
flere punkter vesentlig fra listen til NUES og Norsk 
anbefaling for godt styrearbeid.
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sel ska per, og and re ret nings lin jer enn an be fa lin ge ne 
fra NUES (Norsk ut valg for ei er sty ring og sel skaps le-
del se) bør leg ges til grunn. Res ten av ar tik ke len føl ger 
i fem av snitt. I det før s te av snit tet pre sen te res be gre-
pet ga sel le-be drif ter, i det and re av snit tet pre sen te res 
uli ke per spek ti ver på sty rets opp ga ver, og i det tred je 
av snit tet pre sen te res sty rer i uli ke vekst fa ser, og det 
leg ges vekt på si tua sjons be stemt sty re ar beid. I det te 
tred je av snit tet pre sen te res ob ser va sjo ner fra et forsk-
nings pro sjekt der jeg var sty re le der i tre små be drif ter. 
I det fjer de av snit tet pre sen te res de vik tig ste ak tø re ne 
i vekst be drif ter (en tre pre nø rer og eks ter ne in ves to rer) 
og hvor dan sty re ar bei det for mes ut fra sam spil let mel-
lom dem, og i det sis te av snit tet pre sen te res an be fa lin-
ger for godt sty re ar beid i ga sel le-be drif ter.
GASELLE-BEDRIFTER
Det var Da vid Birch i USA som in tro du ser te be gre pet 
ga sel ler om raskt vok sen de be drif ter. Han had de gjort 
en stu die av hva som kun ne bed re for hol de ne i slum-
om rå de ne i noen av de sto re ame ri kan ske by ene (Birch 
1979). Han kon klu der te med at det som kun ne bed re 
for hol de ne, var til veks ten av små be drif ter. Det var dis-
se be drif te ne som skap te de fles te nye ar beids plas se ne. 
Han jus ter te imid ler tid den ne kon klu sjo nen gan ske 
raskt. Det var ikke de små be drif te ne, men de raskt vok-
sen de be drif te ne – ga sel le-be drif te ne – som var vik ti ge. 
Det var god mu sikk i øre ne for pre si dent Ro nald Rea gan 
i USA og stats mi nis ter Mar ga reth That cher i Eng land. 
Beg ge tryk ket hans tolv si der lan ge rap port til sitt bryst, 
og lær dom me ne ble truk ket inn i de res hand lings pla-
ner for næ rings li vet.
Sty re ar bei det må til pas ses både kon tekst og ak tø rer. 
Det er noe det er spe si elt vik tig å leg ge til grunn når sty-
rer i ga sel le-be drif ter skal set tes sam men. Det er vik tig 
å ten ke på hvor dan sty ret skal bi dra til ver di ska ping i 
den si tua sjo nen be drif ten er i. Det vil være for skjell på:
1. hvor dan sty rer kan bru kes og bør ar bei de i ga sel le-
be drif ter, og
2. hvor dan sty rer kan og bør ar bei de for å opp nå vekst.
Små be drif ter som vel ger vekst stra te gi er, har of test 
tek no lo gi som hovedressurs (Borch, Huse og Sen ne seth 
1999). I til legg har en tre pre nø ren gjer ne re la tivt god 
ut dan nel se. Jeg vil her re flek te re over hvor dan sty rer 
kan bi dra til å ska pe ver di er i raskt vok sen de be drif ter 
– ga sel le-be drif ter.
PERSPEKTIVER OG OPPGAVER: 
BALANSE OG VERDISKAPING
Det er vik tig å ha et ba lan se per spek tiv på sty rer (Huse 
1994). Ut gangs punk tet var: det er be hov for ba lan se 
mel lom uli ke per spek ti ver og ba lan se re mel lom uli ke 
opp ga ver. For hol det mel lom per spek ti ver og opp ga ver 
er il lust rert i ty po lo gi en i ta bell 1. Det pas si ve sty ret har 
et ube visst for hold til sin ek si stens. Det te sty ret iva re tar 
ver ken ser vi ce- el ler kon troll opp ga ver.
Det er in gen som ten ker at formalstyret skal ha 
noen opp ga ver an net enn å møte lo vens krav. Spe si-
elt i små be drif ter vil sty re ne fyl les opp av fa mi lie og 
ven ner. Kon troll sty ret vil nor malt leg ge et ei er per-
spek tiv til grunn for sitt ar beid. Det kal les gjer ne for 
«bar bar»-sty ret (Huse 2011: 242–255), og det leg ges 
her vekt på at be drif ten har uav hen gi ge sty re med lem-
mer. Det er ofte vik tig der det er skil le mel lom ei er-
skap og le del se (Fama og Jen sen 1983). Ser vi ce sty ret 
bru ker of test sine res sur ser til å ar bei de for le del sen. 
Med lem me ne i ser vi ce sty ret er gjer ne kjen ne teg net 
ved at de har høy kom pe tan se, og sty re med lem me ne er 
gjer ne le de re i and re be drif ter. Med et sterkt le del ses-
per spek tiv har det vært man ge eks emp ler på at sli ke 
ser vi ce sty rer kan om ta les som «klan»-sty rer. Sty re-
med lem me ne opp fat tes som en del av en ledelsese-
lite i sam fun net som er mer opp tatt av å sik re egne 
«Ta bell 1 Ba lan se per spek tiv på 
sty rets opp ga ver» on page 24
TA BELL 1 Ba lan se per spek tiv på sty rets opp ga ver
LITE EI ER PER SPEK TIV HØYT LE DEL SES PER SPEK TIV
HØYT EI ER PER SPEK TIV Kon troll opp ga ver
«Bar bar»-sty rer
Ver di ska pen de opp ga ver
«Ba lan se ren de» sty rer
LITE EI ER PER SPEK TIV For mal opp ga ver
«Tan te»-sty rer
Ser vi ce opp ga ver
«Klan»-sty rer
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in ter es ser og sta tus enn ei er nes el ler be drif tens (Mace 
1972). Fi gu ren bi drar til å un der stre ke be tyd nin gen 
av ba lan se ren de sty rer. Det ba lan se ren de sty ret vil 
gjer ne ta ut gangs punkt i ver di ska ping i be drif ten, og 
det vil iva re ta fle re in ter es sent per spek ti ver på en gang. 
An sat te, lo kal sam funn og det of ent li ge vir ke mid del-
ap pa ra tet vil være in ter es sert i ak ti ve sty rer som iva-
re tar både ser vi ce og kon troll opp ga ver (Huse 1994). 
Den ne grunn leg gen de ba lan se tenk nin gen er den som 
kom mer fra ba lan se rin gen av kvin ne lig og mann lig 
el ler yin og yang.
En al ter na tiv inn de ling i per spek ti ver og opp ga ver 
in klu de rer også fo kus. Sett fra så vel eks ter ne per spek-
ti ver (for eks em pel ei er per spek tiv) som in ter ne per-
spek ti ver (for eks em pel le del ses per spek tiv) kan et 
sty re fo ku se re på for hol det til om gi vel se ne, for hold 
i be drif ten og for hold i frem tiden (stra te gi). Den ne 
inn de lin gen er ikke først og fremst la get for å fin ne 
sty rets opp ga ver, men for å bi dra til å se hvor dan sty rer 
kan bi dra til ver di ska ping. Det re sul te rer i ma tri sen 
i ta bell 2.
Inn de lin gen i de uli ke opp ga ve ne har både teo re-
tis ke og em pi ris ke be grun nel ser. Opp ga ve ne bi drar på 
uli ke må ter i be drif tens verdiskapingskjede (Huse og 
Sø land 2009), og sty rets sam men set ning og ar beids-
for mer bør va rie re av hen gig av hvil ke opp ga ver som 
iva re tas.
STYRER I BEDRIFTENS ULIKE VEKSTFASER: 
SITUASJONSBESTEMT STYREARBEID
For noen år si den var jeg på sam me tid sty re le der i tre 
små/mel lom sto re be drif ter. Det var en spen nen de, 
men kre ven de opp le vel se. Noe av det spen nen de var 
å opp le ve hvor uli ke sty re ne i dis se be drif te ne var. Da 
ten ker jeg ikke først og fremst på sty re sam men set-
nin gen, men på hvor dan sty re ne ar bei det (Huse og 
Zattoni 2008). Sty re sam men set nin gen had de man ge 
fel les trekk. I hver av be drif te ne had de jeg med meg en 
øko no mi-/revisjonskyndig per son og en per son med 
so lid er fa ring fra den ak tu el le bran sjen. Ho ved for-
skjel le ne var de opp ga ve ne sty re ne del tok i, og hvor-
dan de ut før te dem. Jeg tror for skjel le ne i ho ved sak 
skyl des for skjel ler i den livssyklusfasen de en kel te 
be drif te ne be fant seg i. Be drif te ne var i hen holds-
vis opp starts-, vekst- og kri se fa ser. Det il lust re res i 
ta bell 3.
OPPSTART OG LEGITIMERING
Be drif ten i opp starts fa sen had de be hov for å le gi ti me re 
sin virk som het over for bank, kun der og lo kal sam funn. 
I det te kon kre te til fel let drev be drif ten med felt ut-
byg ging av bo li ger, og den skul le re etab le res et ter en 
kon kurs. Selv føl ge lig del tok sty ret også i for skjel li ge 
and re opp ga ver som for eks em pel bi drag til etab le ring 
av øko no mi ru ti ner og stra te gis ke pla ner. Men den alt-
«Ta bell 2 Sty rets opp ga ver: Per-
spek ti ver og fo kus» on page 25
«Ta bell 3 Sty rer og be drif tens 
livs syk lus» on page 25
TA BELL 2 Sty rets opp ga ver: Per spek ti ver og fo kus
EKS TERNT PER SPEK TIV: KON TROLL IN TERNT PER SPEK TIV: SER VI CE
EKS TERNT FO KUS Re sul tat kon troll Nett verk og le gi ti me ring
IN TERNT FO KUS In tern kon troll Råd giv ning
STRA TE GISK FO KUS Stra te gisk kon troll Stra te gisk del ta kel se
TA BELL 3 Sty rer og be drif tens livs syk lus
OPP START GA SEL LE KRI SE
VIK TIG STE OPP GA VE Le gi ti me ring Råd giv ning Kon troll
SPE SI ELT VIK TI GE EKS TER NE 
IN TER ES SEN TER
Bank
Kun der og lo kal sam funn
Of ent li ge myn dig he ter
Bank
Fa mi lie
An sat te
Bank
Mi no ri tets ei ere
Of ent li ge myn dig he ter
AN TALL MØ TER Få og lan ge Til fel di ge Man ge og hyp pi ge
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over skyg gen de opp ga ven var å fron te be drif ten over for 
bank, pres se og of ent li ge myn dig he ter. For be drif ten 
og dens ei ere var det vik tig å ha et sty re og en sty re le der 
som ban ken og lo kal sam fun net had de til lit til – i det te 
til fel let i for bin del se med etikk og in te gri tet. I be drif ter 
som er ukjen te el ler har et usik kert ryk te, vil det være 
vik tig å ha sty re med lem mer som bi drar til å ska pe til lit. 
Det er spe si elt vik tig i bran sjer der be drif ten er sterkt 
av hen gig av om gi vel se ne. Le gi ti me ring kan også være 
vik tig ved ge ne ra sjons skif te i fa mi lie be drif ter.
Sty re mø te ne i oppstartsbedriften var få, men lan-
ge. I mø te ne bruk te vi mye tid på å ut vik le og etab le re 
prak tis ke ru ti ner for be drif ten. Men som sty re le der 
had de jeg ofte mø ter med bank, pres se og of ent li ge 
myn dig he ter – of test sam men med dag lig le der.
VEKST OG RÅDGIVNING
I vekst be drif ten had de grün der (eier/le der) me get god 
om ta le i lo kal sam fun net. Be drif ten ble sett på som et av 
de lo ka le flagg ski pe ne, og grün de ren ble truk ket frem 
som et eks em pel på en vel lyk ket for ret nings mann og 
le der i lo kal sam fun net. Han var rask til å tref e be slut-
nin ger når det treng tes, men han så også be tyd nin gen 
av de res sur se ne som kun ne fin nes i et sty re. Sty ret og 
sty re med lem me ne ble spurt om råd når en tre pre nø-
ren så be hov for det. Sty re med lem me ne ble også brukt 
til å ut vik le mar keds un der sø kel ser og mar keds pla ner, 
vur de re tek nis ke løs nin ger og fin ne fi nan sie rin ger og 
be sva re ju ri dis ke spørs mål. Grün de ren blan det en del 
av be drif tens fi nan sie ring og øko no mi med sin per son-
li ge øko no mi. Sty ret bruk te en god del tid på å fin ne 
løs nin ger for grün de rens per son li ge øko no mi og øv ri ge 
in ves te rin ger.
Sty ret tok fle re ini tia ti ver til å ut vik le stra te gi er 
for be drif ten, men stra te gis ke pla ner ble end ret et ter 
hvert som grün de ren så nye mu lig he ter. Til sva ren de var 
det med fast set ting av sty re mø te ne. De ble ofte av lyst 
el ler ut satt på grunn av grün de rens and re ak ti vi te ter og 
be hov. Da jeg trakk meg som sty re le der i den ne be drif-
ten, krev de ban ken at jeg skul le er stat tes av en an nen 
eks tern sty re le der.
KRISE OG KONTROLL
Den sis te be drif ten var i øko no misk og fi nan si ell kri se. 
Det ek si ster te man ge røde tall i både re sul tat og ba lan se, 
men ban ken men te at de kun ne red de en del av sine 
in ves te rin ger gjen nom et sty re som ak tivt fulg te opp 
eier/le der (som eide 40 pro sent av ak sje ka pi ta len). 
Til sva ren de in ter es ser had de an sat te (som vil le sik re 
sin ar beids plass), mi no ri tets ak sjo næ rer og så vi de re. 
Det var imid ler tid man ge in ter es sen ter som kun ne slå 
be drif ten kon kurs. Det gjaldt, i til legg til bank, blant 
an net hus ei er, Ar beids til sy net og skat te myn dig he ter.
I kri se be drif ten bi dro sty ret med man ge kon troll-
opp ga ver, in klu dert ut vik ling av økonomistyringsru-
tiner, kon troll med opp føl ging av uli ke for plik tel ser, 
stra te gisk kon troll, likviditetskontroll og rap por te ring 
til ban ken. I be drif ten ble an sat te også truk ket inn gjen-
nom et sty re med lem. Etikk vur de rin ger var vik ti ge på 
sty re mø te ne. Etik ken be sto imid ler tid ikke bare av å 
vur de re hva som var rett og galt. De man ge etis ke di lem-
ma ene be sto i valg mel lom al ter na ti ver som gjer ne alle 
var ne ga ti ve el ler «uetis ke/ulov li ge». And re al ter na ti-
ver fan tes ofte ikke.
Sty ret had de man ge og re gel mes si ge mø ter. De ble 
lagt så tett som mu lig opp til de må ned li ge re sul tat av-
slut nin ge ne. Som sty re le der had de jeg i til legg hyp pi ge 
mø ter med både eier/le der og bank. Mø te ne fant sted 
både over te le fon og an sikt til an sikt.
Sty re ar bei det og sty re le der bi dro ikke bare til kon-
troll. I kri se be drif ten ut vi det rol len som sty re le der seg 
til å in ne bæ re at sty re le der også skul le være en per son-
lig støt te for dag lig le der – en per son som kun ne lyt te og 
være til ste de når dag lig le der treng te det. Dag lig le der 
kun ne for eks em pel rin ge til sty re le der til nes ten alle 
døg nets ti der når som helst på året.
SITUASJONSBESTEMT STYREARBEID
Vi har her sett eks emp ler på si tua sjons be stemt sty re-
ar beid. Det fin nes ikke noe fa sit svar på hva som er godt 
sty re ar beid, men ikke alt sty re ar beid er like bra. Når 
vi skal ut vik le og vel ge for mer på sty re ar bei det, er det 
nød ven dig å for stå hvem de vik tig ste ak tø re ne er, og 
dess uten for stå den kon teks ten be drif ten be fin ner seg 
i. Det te te ma et er her be lyst gjen nom be drif ter i uli ke 
livs syk lus fa ser. Nye ut ford rin ger for be drift og sty re 
kom mer når be drif ter går inn i uli ke livs fa ser. Det sam-
me gjel der når det kom mer inn nye le de re og nye ei ere. 
Ut ford rin ge ne ved å gå over fra en fase til en an nen kan 
også være be ty de li ge.
ENTREPRENØRER: ULIKE AKTØRER
Vi skjel ner gjer ne mel lom uli ke ty per av en tre pre nø rer 
(Als os og Kol ver eid 1998):
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•	 de	som	plan	leg	ger	å	star	te	en	be	drift	(nascent entre-
preneurs),
•	 de	som	star	ter	en	be	drift	for	før	s	te	gang	(novice entre-
preneurs),
•	 de	som	har	star	tet	fle	re	be	drif	ter,	men	dri	ver	en	av	
gan gen (serial entrepreneurs), og
•	 de	som	star	ter	opp	nye	be	drif	ter	sam	ti	dig	som	de	
dri ver and re (portfolio entrepreneurs).
Nascent- og noviceentreprenører vil nor malt ha and re 
be hov for hjel pe re og sty rer enn se rie- og portefølje-
entreprenører. De en tre pre nø re ne som ikke har vært 
gjen nom etab le rings- og vekst fa ser, vil ha and re be hov 
for sty rer og hjel pe re enn de en tre pre nø re ne som har 
vært gjen nom dis se fa se ne fle re gan ger før. Sty ret og 
sty re med lem me ne må i sli ke be drif ter kun ne gå inn 
som hjel pe re. Det vil da nor malt være vik tig at sty re-
med lem me ne har er fa ring fra lig nen de si tua sjo ner som 
en tre pre nø ren og be drif ten er på vei inn i.
LEGITIMERING OG NETTVERK
Et kjen ne tegn ved man ge ny etab ler te be drif ter og 
en tre pre nø rer er at de mang ler nett verk og le gi ti mi-
tet. En tre pre nø re ne må stå pent med «lua i han da» når 
de skal søke om lån og inn gå av ta ler med ban ker og 
uli ke in ter es sen ter (Jo han nis son og Huse 2000). De 
er gan ske av hen gi ge av dem som kon trol le rer vik ti ge 
res sur ser i om gi vel se ne. Slik er det også med man-
ge vekst be drif ter. De vil ofte være vel dig av hen gi ge 
av eks ter ne res sur ser og god vil je fra in ter es sen ter. 
Ga sel le-be drif ter og de res en tre pre nø rer vil ofte ha 
stor gle de av sty re med lem mer med ster ke nett verk og 
med aner kjen nel se og re spekt i om gi vel se ne. Sty rets 
og sty re med lem me nes le gi ti mi tet vil ofte bli over ført 
til be drif ten og en tre pre nø ren.
KUNNSKAP OM FINANSIERING
Det ty pis ke med en ga sel le-be drift er at den le des 
av én en tre pre nør el ler en li ten grup pe av en tre pre-
nø rer. Ofte er det dis se som har star tet be drif ten, og 
som er de do mi ne ren de ei er ne. Den ty pis ke ga sel le-
be drif ten er også i en vekst bran sje – gjer ne IT el ler 
høy tek no lo gi. En tre pre nø re ne i dis se bran sje ne er 
gjer ne fag per so ner mer enn ty pis ke le de re. Det er 
en ve sent lig ut ford ring å fi nan si ere vekst, spe si elt i 
høy tek no lo gi be drif ter. Sty rer og sty re med lem mer 
i sli ke be drif ter vil kun ne ha en be ty de lig opp ga ve 
med hen syn til å gi råd om fi nan sie ring og å bi dra til 
å fi nan si ere vekst (Gab ri els son og Huse 2002; Rosen-
stein et al. 1993).
FORHOLDET TIL VENTUREKAPITALISTER 
OG BUSINESS ANGELS
Fi nan sie ring av vekst er som nevnt en ho ved ut ford-
ring i ga sel le-be drif ter. Det er van lig å skjel ne mel lom 
egen fi nan sie ring, lå ne fi nan sie ring og egen ka pi tal fi-
nan sie ring. Det er van lig å anta at en tre pre nø rer vil 
unn gå å trek ke inn eks tern egen ka pi tal, og at bank lån 
og lå ne fi nan sie ring sjel den er til pas set vekst be drif ter. 
En tre pre nø rer vil der for i så stor grad som mu lig søke 
å fi nan si ere veks ten på an nen måte. Det kal les boots-
trapping (Winborg og Landström 2001).
Når bootstrapping ikke len ger går – og det vil nok 
være det van li ge i vekst be drif ter in nen høy tek no lo gi, 
vil man søke egen ka pi tal fi nan sie ring fra uli ke ty per av 
ven tu re ka pi ta lis ter (Landström 1993). Man skjel ner 
her gjer ne mel lom pri vat per so ner (fo re taks eng ler) 
og venturekapitalbedrifter. Fo re taks eng ler vil ofte 
fi nan si ere i tid li ge re vekst fa ser enn venturekapital-
bedriftene, og det er ty pisk at fore taks eng le ne in ves-
te rer med ut gangs punkt i god men nes ke kunn skap, 
mens venturekapitalbedriftene vil in ves te re ut fra 
kjenn skap til pro duk ter og mar ke der. De uli ke ven-
tu re ka pi ta lis te ne vil vi de re også ha uli ke for mål og 
tids ho ri son ter med sine in ves te rin ger, men fel les for 
de fles te er at de bru ker sty ret som et vik tig red skap 
for å iva re ta sine in ter es ser. Sty re ar bei det blir særs 
vik tig, og sty re ne blir ofte en ut ford ren de mø te plass 
mel lom ven tu re ka pi ta lis ten og en tre pre nø ren. En tre-
pre nø rer vil imid ler tid opp le ve at noen ven tu re ka pi ta-
lis ter først og fremst del tar i sty ret for å pas se på sine 
in ves te rin ger, mens and re har en ge nu in in ter es se 
av å vi de re ut vik le be drif ten og støt te en tre pre nø ren 
(Gab ri els son og Po li tis 2001).
BANKER OG FREMMEDKAPITAL
De som til byr bank lån og an nen lå ne fi nan sie ring, vil 
sjel den blan de seg di rek te inn i sty rets ar beid, men det 
hen der gan ske ofte at de set ter en del mi ni mums krav 
til sty re sam men set ning og rap por te rin ger fra sty ret. 
Dis se kra ve ne plei er å bli høy ere der som vekst be drif-
te ne står over for ri si ko si tua sjo ner som lett kan føre 
til kri se og tap (Huse og Zattoni 2008; Jo han nis son 
og Huse 2000).
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PROSESSENE I STYREARBEIDET
Pro ses se ne i sty re ar bei det og fak tisk sty re ar beid vil 
bli end ret når det kom mer ven tu re ka pi ta lis ter inn i 
sty ret – og spe si elt venturekapitalbedrifter (Fried et al 
1996; Gab ri els son og Huse 2002). Det vil bli stilt krav til 
di sip lin, re gel mes sig het og rap por te rin ger, og man ge 
be slut nin ger blir også i rea li te ten løf tet fra en tre pre nør 
og le der grup pe til sty ret. Til sva ren de til pas nin ger vil 
imid ler tid de fles te ga sel le-be drif ter ha godt av, selv om 
de ikke er av hen gi ge av ven tu re ka pi ta lis ter.
Gode sty rer og godt sty re ar beid vil ut fra det oven-
nevn te bi dra til at be slut nin ger kan tref es i et fug le per-
spek tiv, og en tre pre nø ren vil kun ne få et mer be visst 
for hold til den ri si ko en som tas. Sty re ne vil gjer ne også 
bi dra til at man blir be visst for hol det mel lom pri vat 
ri si ko og bedriftsrisiko.
ANBEFALINGER FOR GODT STYREARBEID 
I SMÅ OG MELLOMSTORE BEDRIFTER
Hva er godt sty re ar beid i ga sel le-be drif ter? I et ver di-
ska pings per spek tiv vil det in ne bæ re at sty ret bru kes 
til ver di ska ping. Godt sty re ar beid vil in ne bæ re at man 
bru ker sty ret – og det opp le ver å bli brukt (Gab ri els son 
og Huse 2010; Machold et al. 2011). En tre pre nø ren bør 
lyt te til sty ret og ta det se ri øst. Gode ru ti ner må etab le-
res, og det må set tes av tid til re gel mes si ge sty re mø ter 
med til ste de væ rel se. Det kan av til være be hov for saks-
be hand ling uten sty re mø te med til ste de væ rel se, men 
det bør kun gjel de sa ker som ikke tren ger dis ku sjo ner.
I noen land har man ut vik let an be fa lin ger (ko der) 
som er spe si elt ret tet mot små be drif ter. Det er blant 
an net gjort i Bel gia. Der har de «Code Beusse: Cor-
po ra te Go ver nan ce for Non-Listed Companies». I 
ko de ne fin nes det også en ut dy ping av an be fa lin ger 
for fa mi lie be drif ter. Code Beusse er tilgjenglige blant 
an net på nett si de ne til Eu ro pean Cor po ra te Go ver-
nan ce In sti tu te (www.ecgi.org/codes). Da jeg i slut ten 
av 1990-åre ne var le der av Sty re Aka de mi et i Nor ge, 
vur der te vi også å ut vik le ko der for godt sty re ar beid, og 
jeg får fort satt en del spørs mål om ut vik ling av ko der 
for små be drif ter.
Board Go ver nan ce er den or ga ni sa sjo nen i Dan mark 
som har det stør ste om fan get i for bin del se med opp læ-
ring av sty re med lem mer der. De res virk som het er også 
etab lert i and re land. Board Go ver nan ce har ut vik let ti 
an be fa lin ger for hvor dan man skal ska pe ver di er i og 
med sty ret. De har blant an net føl gen de an be fa lin ger:
•	 Sty	re	le	de	re	må	for	stå	de	uli	ke	må	te	ne	et	sty	re	kan	
bi dra til ver di ska ping på.
•	 Sty	re	sam	men	set	ning	må	vur	de	res	ut	fra	be	drif	tens	
be hov.
•	 Et	hvert	sty	re	med	lem	bør	ha	en	skrift	lig	kon	trakt	
om hva som for ven tes av dem som sty re med lem. 
Kon trak ten bør re vi de res år lig.
•	 Et	hvert	sty	re	med	lem	bør	vur	de	res	ut	fra	kom	pe­
tan se, ar beids inn sats og evne til å ska pe re sul ta ter.
Full lis te pre sen te res i Lund og Huse (2011: 20–21). 
Board Go ver nan ce ar bei der med et sy stem knyt tet til 
ser ti fi se rin ger av sty re med lem mer en kelt vis, sty re-
le de re og sty rer som hel het. De leg ger også opp til et 
sy stem for sank sjo ner over for be drif ter som ikke har 
ser ti fi ser te sty rer el ler sty re med lem mer.
NORSK ANBEFALING FOR GODT STYREARBEID
Et ut gangs punkt i NUES og Norsk an be fa ling for god 
ei er sty ring og sel skaps le del se er at sty ret er et red skap 
for ei ere, det vil si at ei ere blir sett på som prin si pa ler 
el ler ho ved per so ner. I vekst be drif ter vil sty ret kom-
bi ne re in ter es se ne og per spek ti ve ne til både en tre-
pre nø ren og de eks ter ne ei er ne. En tre pre nø ren vil 
imid ler tid of test se på seg selv som ho ved per son, og 
den eks ter ne eie ren blir sett på som agent el ler den 
som skal hjel pe en tre pre nø ren til å nå en tre pre nø-
rens mål.
Jeg har dis ku tert Board Go ver nan ce-lis ten med stu-
den te ne på BIs Mas ter of Management-pro gram om det 
ver di ska pen de sty ret. Mitt ge ne rel le utgangspunket 
har imid ler tid vært at det ikke fin nes noen bes te måte 
å or ga ni se re og set te sam men et sty re på, men li ke vel at 
ikke alle må ter er like gode. Sty ret og sty re ar bei det må 
ut for mes ut fra de sen tra le ak tø re ne og den kon teks ten 
be drif ten er i. Vi kom li ke vel frem til en om for ent lis te 
med ge ne rel le an be fa lin ger for godt sty re ar beid i små 
og mel lom sto re be drif ter. Sett i sam men heng med den 
dan ske lis ten ser grunn pi la re ne i vår nor ske an be fa ling 
for godt sty re ar beid slik ut:
1. Sty ret må ar bei de som et team som skal ar bei de for 
et fel les mål. Ver di- og formålsdebatten er vik tig, og 
sty re med lem me ne må for stå hvor for de er der.
2. Sty re le der må vur de res som en le der, in klu si ve det 
å være mo ti va tor og ord fø rer. Sty re le ders in te gri tet 
er vik tig.
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3. Sty re med lem me ne må bi dra til at sty ret har re le vant 
kom pe tan se, og den ne kom pe tan sen må bru kes.
4. Sty ret må ha en teamkultur som pre ges av re spekt, 
jevn byr dig het og li ke verd.
5. Sty ret må ha åpne og ty de li ge ru ti ner som støt ter 
opp om ver di ska pen de sty re ar beid.
6. Sty ret må kon ti nu er lig være gjen stand for eva lue ring 
både med hen syn til re krut te ring av nye sty re med-
lem mer og med hen syn til egen ut vik ling.
ANBEFALINGER FOR STYRER I GASELLE-BEDRIFTER?
Vi har her sett at det ikke er noe i vei en for å ut vik le an be-
fa lin ger og ko der for godt sty re ar beid i små be drif ter. 
Lis ten vil i stor grad også være til pas set sty ret i ga sel le-
be drif ter. Punk te ne som ble satt opp av BI-stu den te ne, 
er i ho ved sak ba sert på in ter na sjo nal stra te gi- og le del-
ses forsk ning som er ut prøvd både på sto re be drif ter og 
på nor ske små og mel lom sto re be drif ter. Sty re ar bei det 
må leg ges opp til å ska pe ver di er, og da er det spe si elt 
vik tig for vekst be drif ter å ba lan se re in ter ne og eks ter ne 
per spek ti ver. Sty re ar bei det er si tua sjons be stemt og 
må leg ges opp ut fra den fa sen vekst be drif ten er i. I 
opp start og vekst sy nes le gi ti me ring og råd giv ning å 
være spe si elt vik ti ge ele men ter, og sty rer får ofte nye 
mu lig he ter og ut ford rin ger når det er be hov for eks tern 
egen ka pi tal fi nan sie ring.
Sank sjons mu lig he ter er vik tig der som cor po rate 
go ver nan ce-ko der skal få gjen nom slag. Fin nes det 
noen sank sjons mu lig he ter for ga sel le-be drif ter? Man-
ge kjen ner de sank sjons mu lig he te ne ban ker og and re 
fi nans in sti tu sjo ner kan ha for ga sel le-be drif ter, men 
med litt bruk av fan ta si kan man godt ten ke seg at også 
and re in sti tu sjo ner stil ler krav og vil kun ne ha sank-
sjons mu lig he ter. En tre pre nø ren må være vel dig be visst 
på kon se kven se ne når uli ke ak tø rer trek kes inn i ei er-
ska pet og sty ret. m
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